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O objetivo deste artigo consiste em analisar a cultura chinesa relacionada aos 
negócios na percepção de brasileiros expatriados na China. Para este 
propósito, abordou-se sobre a literatura referente ao expatriado e às 
diferenças culturais entre Brasil e China. Como método de estudo, trata-se de 
uma abordagem qualitativa em que foram realizadas entrevistas 
semiestruturadas com doze profissionais brasileiros expatriados na China. 
Para a análise dos dados foi utilizada a técnica de análise de conteúdo, 
especificamente a análise categorial, sendo as categorias: guanxi, 
comportamento cultural padrão, especialização de função, salvar a face, e 
respeito à hierarquia. Como resultados, evidencia-se a dificuldade de 
compreensão do comportamento padrão dos chineses nas suas atividades 
profissionais por parte dos expatriados, como: os laços de relacionamento e 
confiança que os chineses priorizam ao fazer um negócio, denominados 
guanxi; a característica de o chinês executar somente a sua função de 
trabalho, ser um especialista; o fato de não conseguir responder ao seu chefe 
de uma forma direta, por vergonha ou constrangimento, que denomina-se 
“salvar a face”; e a hierarquia bastante respeitada pelos chineses. 






Salvar a face 
 
1. Introdução 
O cenário global tem proporcionado o crescimento 
das corporações para se direcionarem, com uma 
diversificada força de trabalho, para a região da Ásia-
Pacífico (MALEK; BUDHWAR, 2013). Essas 
corporações no momento que decidem se 
internacionalizar, na busca de um melhor 
desempenho no mercado internacional, deverão 
desenvolver competências específicas para atuar em 
um mercado culturalmente diferente. Nesse 
momento, surge a necessidade de as empresas 
enviarem funcionários para gerenciar o 
empreendimento no exterior, disseminar seu modelo 
de gestão, sua tecnologia, cultura organizacional 
(ORSI, 2010; MALEK; BUDHWAR, 2013), dentre 
outros aspectos. 
Esses profissionais, denominados expatriados, 
segundo Caligiuri (2000), têm o compromisso de 
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atingir o nível de desempenho esperado pela 
organização. Para isso, na visão de Orsi (2010) e 
Malek e Budhwar (2013), não bastam características 
e competências habituais necessárias à operação 
doméstica, mas também é necessária a compreensão 
sobre a cultura do país de destino, sobre o processo 
de comunicação no contexto desse país e a 
capacidade do expatriado em lidar com a diversidade 
cultural estando, muitas vezes, sozinho em um país 
estranho. 
Trompenaars (1994) sugere que a cultura 
influencia o comportamento das pessoas de um 
contexto específico, como no caso de um país, o que 
condiciona seu comportamento em relação a seu 
estilo de vida, convívio com a família, forma de fazer 
negócios e a maneira como encara sua atividade 
profissional, inclusive no que se refere à interação 
com profissionais de países diferentes do seu. Nesse 
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sentido, a vivência internacional exige respeito a uma 
realidade cultural diferente, assim como uma 
abertura de espírito por parte do profissional, pois na 
medida em que os diferentes grupos começam a 
interagir, há uma tendência para o surgimento de 
conflitos e de mal entendidos (FREITAS, 2010). Deste 
modo, uma vez que o país de destino para os 
expatriados apresenta traços culturais em âmbitos 
organizacional e nacional diferentes do seu país de 
origem, podem surgir comportamentos distintos do 
seu habitual, como é o caso da China para os 
brasileiros, foco deste estudo. 
De acordo com Kevin Tang, diretor da Câmara de 
Comércio Brasil-China, a China apresenta diferenças 
culturais em relação ao Brasil, o que pode trazer 
dificuldades de entendimento nos negócios. Mesmo 
assim, a China alcançou o posto de principal parceiro 
comercial para vários países, inclusive para o Brasil 
(CÂMARA BRASIL CHINA, 2012), o que por 
consequência favorece o intercâmbio de 
profissionais para atuarem nesses países. Contudo, 
muitos profissionais vão para a China sem conhecer a 
fundo as características particulares à cultura 
Chinesa, o que dificulta a compreensão do contexto 
e muitas vezes impossibilita o avanço nos negócios. 
Sendo assim, o objetivo desta pesquisa é analisar 
a cultura chinesa relacionada aos negócios na 
percepção de brasileiros expatriados na China. 
Espera-se que dessa forma, conhecer a cultura 
chinesa de negócios sob a perspectiva da experiência 
de brasileiros expatriados na China possa trazer 
conhecimento útil para empresas que já possuem 
experiência e/ou para as que desejam fazer negócios 
com a China. Além disso, a reflexão acerca do tema 
expatriação no que se refere à forma como o 
expatriado brasileiro percebe certos traços culturais 
dos chineses nos negócios, como por exemplo, 
relacionamento e confiança para se negociar – guanxi 
–, o senso de vergonha, a especialização das funções 
de trabalho, constatada a partir da perspectiva dos 
expatriados entrevistados, evidencia a necessidade 
de preparação do indivíduo a ser expatriado e de 
planejamento do processo de expatriação, visto que 
sua percepção afeta diretamente seu 
comportamento, suas relações pessoais com a família 
e amigos, seu desempenho enquanto profissional e, 
consequentemente, no resultado dos negócios. 
A seguir apresenta-se o referencial teórico sobre 
o expatriado e as diferenças culturais entre Brasil e 
China adotado para este artigo; na sequência, o 
método de pesquisa, a análise dos resultados; e, por 
fim, as considerações finais. 
2. O Expatriado 
As empresas que se inserem no processo de 
internacionalização necessitam de profissionais para 
representá-las nos países em que estão atuando. 
Estes profissionais irão vivenciar a experiência de 
expatriação, a qual, segundo Freitas (2010), é vista 
como complexa, transcende o espaço do indivíduo e 
sua família, requerendo do mesmo outras 
competências, além das profissionais. A expatriação, 
que permite ao indivíduo ser chamado de expatriado, 
assume a possibilidade de viver outra vida, romper 
laços afetivos, desestruturar certezas, participar de 
uma aventura no seu cotidiano (FREITAS, 2010). 
Autores como Caligiuri (2000), Edström e 
Galbraith (1977) e Freitas (2010) definem expatriado 
como o funcionário que é enviado pela empresa 
matriz para viver e trabalhar em outro país. A decisão 
de trabalhar no exterior pode partir da empresa, 
sendo esta uma forma involuntária, quando o 
funcionário é mandado para uma filial no exterior 
para cumprir determinadas atividades, ou então 
pode partir do próprio indivíduo, voluntariamente, 
quando ele decide buscar uma atividade em outra 
nação (MACHADO; HERNANDES, 2004; FROESE; 
PELTOKORPI, 2011). 
Em relação ao período de expatriação, Caliguiri 
(2000) menciona que o tempo mínimo é de dois anos 
trabalhando fora de seu país de origem. Já Edström e 
Galbraith (1977), consideram que o período está 
geralmente pré-designado entre seis meses a cinco 
anos. 
Ao considerar as classificações mencionadas, este 
trabalho adotou como definição de expatriado, 
aquele profissional que vai trabalhar em um país 
estrangeiro, enviado por uma empresa ou por 
iniciativa própria, geralmente dentro de um período 
pré-designado, de no mínimo seis meses. Justifica-se 
esta definição, no sentido de que a forma voluntária 
ou não, que o indivíduo foi expatriado não é si ne qua 
non para conhecer sua percepção em relação a 
cultura chinesa. Contudo, para este trabalho, é 
importante que ele esteja em contato com esta 
cultura por um período de no mínimo seis meses, que 
é, segundo Cerdin (2002) apud Nunes, Vasconcelos e 
Jaussaud (2008), posterior a fase do choque cultural, 
quando inicia a adaptação gradual a nova cultura. 
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Algumas características são requeridas para os 
profissionais que assumem a experiência de trabalhar 
além do seu país de origem. Nesse sentido, Nunes, 
Vasconcelos e Jaussaud (2008) argumentam que as 
empresas demandam profissionais que tenham 
características do chamado executivo global: 
capacidade de mudança e transformação, 
capacidade política de reciclagem, negociação e 
gerenciamento de polos global e local. 
Sarfati (2011) destaca que uma dessas 
competências exigidas por um profissional global, 
consiste na inteligência cultural, que se trata de uma 
característica pessoal que é traço da personalidade e 
produto da educação do indivíduo e, ao mesmo 
tempo, uma competência passível de ser 
desenvolvida. Uma das possibilidades de 
desenvolvimento destas características e 
competências consiste na experiência bem sucedida 
de expatriação. 
Embora o profissional atenda a maioria das 
competências necessárias, a pesquisa de Froese e 
Peltokorpi (2011) revela que os expatriados podem 
ter algumas dificuldades na adaptação do trabalho 
por causa da distância cultural entre países, que 
podem prejudicar a sua satisfação no trabalho. Van 
Erp et al. (2011) estão em consonância com esta 
afirmativa e acrescentam que a atividade 
internacional vai acarretar em discordâncias 
interpessoais, sendo que esses problemas de 
relacionamento podem ocorrer na empresa e na vida 
pessoal. 
De acordo com Freitas (2009), ao iniciar um 
trabalho em outro país, além da compreensão da 
sociedade local, os expatriados precisam 
compreender a significação da imagem e identidade 
organizacionais, o que propicia ao choque não só da 
cultura nacional, mas também em relação à cultura 
da empresa que ele trabalha. 
A partir de Nunes, Vasconcelos e Jaussaud (2008) 
compreende-se que a literatura referente a 
expatriação apresenta algumas correntes críticas. 
Neste referencial teórico apresentou-se a primeira 
delas que corresponde a necessidade de 
competências do expatriado e do grupo 
organizacional. Contudo a ênfase deste estudo tem 
como base a corrente psicodinâmica, na qual os 
processos afetivos dos atores sociais são 
considerados, bem como seus sistemas psicológico, 
político e histórico (CERDIN, 2002; JOLY, 2010) e, a 
corrente cultural, a qual considera que os indivíduos 
constroem interpretações distintas dos fenômenos 
simbólicos, já que possuem diferentes percepções, 
biografias, interesses e papéis, destacando a 
adaptação do expatriado à cultura do país de destino. 
Embora compreenda-se que o enfoque deste 
trabalho se dá nas correntes teóricas da 
psicodinâmica e da cultura, salienta-se que na análise 
empírica outras correntes acabam sendo abordadas 
e misturando-se umas as outras. 
Nesse contexto, a busca por ajustamento no 
ambiente organizacional parece estar atrelada aos 
aspectos culturais do ambiente em que o indivíduo 
está inserido, sendo que um dos fatores que contribui 
para a adaptação do profissional expatriado é a 
compreensão dos traços culturais em âmbitos 
organizacional e nacional, do país para o qual o 
mesmo será enviado. Assim, de modo que este 
trabalho envolve os países Brasil e China, ressaltam-
se, a seguir, algumas diferenças culturais entre eles. 
3. Diferenças Culturais entre Brasil e China 
Segundo Hofstede (1991), cultura é a programação 
coletiva da mente que distingue os membros de um 
grupo. Cada indivíduo pode pertencer a vários grupos 
simultaneamente, o que o faz portador de uma 
programação mental de níveis diferentes, como por 
exemplo, um nível correspondente à religião ou à 
geração, ou então um nível nacional e organizacional. 
No que se refere às culturas nacionais, elas podem 
ser melhor visualizadas no momento em que se 
compara diferenças entre uma cultura oriental com 
uma cultura ocidental. De modo a identificar uma 
dessas diferenças, Schein (2009) ressalta o estudo de 
Redding e Martyn-Johnes (1979) que indica que as 
sociedades orientais não focam tanto em diferenciar 
um indivíduo do grupo, como acontece com os 
ocidentais, e por isso dão menos ênfase à 
autorrealização como processo essencial da 
personalidade.  
Já em relação à distância do poder, as relações de 
autoridade em países asiáticos, como a China, são 
equivalentes às de países latinos, segundo Hofstede 
(1991). Por outro lado, Chung (2005), ao comparar 
traços culturais entre China e Brasil, explica que 
embora exista um alto nível de respeito com a 
autoridade, os brasileiros consideram seus superiores 
como pessoas de alto conhecimento, porém falíveis; 
o que diferentemente para os chineses, o chefe tem 
poder legítimo e não concordar com ele representa 
um sinal de falta de educação. 
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Uma das características que formam a base para a 
diferenciação entre países são seus fatos históricos. 
Segundo Motta (2009) e Motta e Caldas (2009), no 
momento em que se estuda sobre a cultura brasileira, 
constata-se a influência da história do Brasil e suas 
origens, como a colonização portuguesa, os povos 
indígenas, a escravidão, a imigração; da mesma 
forma que, quando se estuda a cultura chinesa 
evidencia-se a influência do Confucionismo e de sua 
cultura milenar (HOFSTEDE, 1997; CHUNG, 2005). 
No que se refere ao Brasil, para Borges de Freitas 
(2009) é difícil generalizar a compreensão de valores 
e atitudes, e agrupá-los em um perfil cultural, tendo 
em vista o alto grau de heterogeneidade de sua 
cultura. No entanto, é possível observar certos 
comportamentos do cotidiano, que encontram um 
sentido existencial, pois diante dessa diversidade é 
possível vislumbrar “uma ‘alma nacional’ na forma de 
traços que parecem comum a todos” (BORGES DE 
FREITAS, 2009, p. 40). Nesse sentido, o autor 
apresenta os principais elementos da cultura 
brasileira com um conjunto de traços culturais. Para 
o autor, os traços significam características gerais, 
comuns ou frequentes, que cada indivíduo usa para 
enxergar a si mesmo como brasileiro. São eles: 
 Hierarquia: tendência à centralização do 
poder dentro dos grupos sociais, 
distanciamento nas relações entre diferentes 
grupos, e aceitação dos grupos inferiores; 
 Personalismo: sociedade baseada em relações 
pessoais, busca de proximidade e afeto nas 
relações, paternalismo - domínio moral e 
econômico; 
 Malandragem: flexibilidade e adaptabilidade 
no meio social; jeitinho; 
 Sensualismo: gosto pelo sensual e pelo 
exótico nas relações sociais; 
 Aventureiro: mais sonhador do que 
disciplinado; tendência à aversão ao trabalho 
manual ou metódico. 
Contudo, Borges de Freitas (2009) ressalta que seu 
estudo não abrange todos os traços nacionais 
brasileiros, estes traços foram estruturados no intuito 
de facilitar a associação com o cotidiano das 
organizações brasileiras.  
Outra característica dos brasileiros no que tange à 
distância cultural, na perspectiva de Rocha (2003), diz 
que os brasileiros tendem a se ver mais distantes do 
que próximos da maioria dos povos, com exceção dos 
latino-americanos e portugueses, além de terem 
dificuldades de confiar em estranhos. Por outro lado, 
Motta et al. (2010) em sua pesquisa sobre cultura 
brasileira, observa que os brasileiros buscam uma 
valorização do que é estrangeiro, herança de sua 
colonização. Este fato está presente no cotidiano 
pessoal e organizacional, o que afeta muitas vezes, o 
estilo do brasileiro de trabalhar, como o uso de 
modelos que foram concebidos em um contexto 
diferente do Brasil. 
Em relação à China, Hofstede (1997) observa que 
ao se estudar a cultura chinesa, deve-se considerar a 
herança do confucionismo e o olhar de um horizonte 
de planejamento em longo prazo. Confúcio (551-479 
a.C.) sustentava que “uma sociedade organizada sob 
um código moral benevolente seria próspera, 
politicamente estável e forte contra ataques de 
inimigos. Ele ensinava que esse código moral 
começava pela reverência e respeito aos sábios e aos 
pais” (CHUNG, 2005, p.86). Seus ensinamentos 
influenciam a sociedade chinesa e o comportamento 
dos chineses até hoje (CHUNG, 2005; FRACAROLI et 
al., 2012). 
Um exemplo de aspecto cultural da China que está 
enraizado em fatos históricos, e é muito valorizado 
pelos chineses, consiste no sistema complexo de rede 
de relacionamentos, denominado guanxi, que tem 
como uma de suas características a confiança 
(FRACAROLI et al., 2012). O guanxi representa um 
aspecto comportamental chinês que diz respeito à 
influência da rede de conexões nos resultados 
profissionais e sociais. Trata-se de um fenômeno 
complexo em que se espera que favores sejam 
compensados um dia por outros favores (CHUNG, 
2005). 
Outro fator importante ao se fazer negócios na 
China são os indícios não verbais e sinais situacionais, 
sutis em sua comunicação, podendo ser mais 
significativo do que palavras (ROBBINS, 2009). Além 
da forma característica de comunicação, certos 
comportamentos também são peculiares à cultura 
chinesa, como é o caso de consumo de bebidas 
alcoólicas em situações de comemorações ou 
acordos entre empresas, o que torna frequente o 
acesso a bebidas durante o trabalho, o que não é 
muito comum em países ocidentais (VU, 2005 apud 
MURITIBA; ALBUQUERQUE, 2009). 
Diante disso, algumas diferenças podem ser 
percebidas em relação às características culturais do 
Brasil e da China. Para Chung (2005) as influências 
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culturais deram origem a um grupo de elementos que 
alicerçam os traços culturais dos chineses no que 
tange aos negócios, em relação aos traços culturais 
brasileiros; como pode ser observado na Tabela 1. 
Tabela 1 
Diferenças no propósito de  
relacionamento entre os chineses e os brasileiros 
Chineses Brasileiros 
Relacionamentos pessoais 
têm consequências nos 
negócios; 
Dissociação clara entre os 
relacionamentos sociais e 
profissionais; 
Ênfase na confiança e 
relacionamento pessoal; 
Ênfase nos contratos; 
Relacionamentos simbióticos 





Motivados pelos interesses 
econômicos, políticos e 
sociais; 
Motivados pelos interesses 
econômicos; 
Regras de conduta social 
claras e formalmente 
definidas. 
Informalidade e 
espontaneidade na conduta 
social. 
Fonte: Chung (2005). 
Nesse sentido, observa-se que a vida dentro de uma 
cultura flui, a medida que o comportamento dos 
indivíduos esteja de acordo com os códigos não 
escritos, normas sociais e costumes que caracterizam 
esta cultura, e o mesmo acontece nas organizações, 
já que a cultura organizacional é influenciada pela 
cultura nacional (TROMPENAARS, 1994). 
Esta visão fica evidente no momento em que uma 
pessoa de certa nacionalidade se encontra em um 
ambiente estrangeiro, como no caso de expatriados. 
Eles se deparam com um espaço diferente do que 
estão habituados, no âmbito pessoal e profissional e 
as distinções entre as características culturais 
começam a emergir inconscientemente. 
A partir desse contexto, pode-se perceber que as 
diferenças culturais podem impactar a vida do 
estrangeiro no país de destino. Assim, pode-se dizer 
que a distância psíquica entre os países pode causar 
um desconforto psicológico no que se refere às 
dimensões: cultural, negócios e macroambiente 
(GERVASONI; KUBO; FARINA, 2014). Nesse sentido, 
na medida em que os elementos contemplados pela 
distância psíquica são compreendidos pelo indivíduo 
expatriado, inicia-se o processo de adaptação (TUNG, 
1998; TAKEUCHI et al., 2002; GRINSTEIN; WATHIEU, 
2008; GERVASONI; KUBO; FARINA, 2014). 
4. Método de Pesquisa 
Com o objetivo de analisar a cultura chinesa 
relacionada aos negócios na percepção de brasileiros 
expatriados na China, este artigo adota uma 
abordagem qualitativa, do tipo exploratório. Para 
Richardson (2011) a pesquisa qualitativa analisa 
situações complexas e particulares a fim de 
compreender processos dinâmicos vividos por 
grupos sociais e possibilitar, em nível de 
profundidade o entendimento das particularidades 
do comportamento dos indivíduos, o que parece ser 
coerente em relação ao proposto por esta pesquisa. 
No que se refere ao caráter exploratório, segundo 
Sampieri et al. (2006), este tipo de estudo busca 
discutir e avançar no conhecimento sobre temas 
ainda pouco pesquisados e/ou ainda ampliar estudos 
já existentes. 
A construção dos dados foi feita por meio de 
entrevistas semiestruturadas, a partir de um roteiro 
previamente definido, com doze profissionais 
brasileiros expatriados na China. Para se contatar os 
participantes, utilizou-se uma combinação de 
técnicas: purposeful sampling e bola de neve. Na 
visão de Glesne (1999), citado por Eriksson e 
Kovalainen (2008), a purposeful sampling visa utilizar 
diversas fontes de informação, como por exemplo, as 
utilizadas neste estudo: redes sociais virtuais e 
indicações. A partir do contato com o primeiro 
entrevistado, iniciou-se a técnica da bola de neve, em 
que o participante indica outras pessoas que se 
enquadrem nos critérios da pesquisa (PATTON, 1990 
apud ERIKSSON; KOVALAINEN, 2008). O perfil dos 
entrevistados pode ser visualizado na tabela 2. 
Em relação ao roteiro de entrevista, foi elaborado 
um instrumento abordando: a história de vida e a 
experiência de trabalho no Brasil, a vida e a 
experiência na empresa da China. As entrevistas, que 
tiveram duração aproximada de uma hora, foram 
realizadas e gravadas por Skipe, e posteriormente 
transcritas. 
Para a análise dos dados utilizou-se a técnica de 
análise de conteúdo, especificamente a análise 
categorial, sendo as categorias de análise definidas 
não a priori, a partir dos relatos dos entrevistados. De 
acordo com Bardin (2011) a análise de conteúdo é um 
conjunto de técnicas de análise de comunicações que 
visa obter indicadores que permitam a inferência de 
conhecimentos relativos às variáveis inferidas dessas 
mensagens. 
Foi realizada a pré-análise por meio da leitura 
flutuante das entrevistas, identificando trechos que 
abordavam sobre a percepção dos brasileiros 
expatriados sobre a cultura chinesa relacionada aos 
negócios. Na exploração do material foi realizada 
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uma leitura mais profunda e agrupados os trechos de 
temas comuns, o que resultou na definição das 
seguintes categorias: guanxi, comportamento 
cultural padrão, especialização de função, salvar a 
face, e respeito à hierarquia, conforme apresentado 
na Figura 1. Por fim, foi realizado o tratamento dos 
dados e interpretação das categorias comparadas 
com a teoria pertinente ao tema. 
 
Figura 1: Categorias de análise definidas não a priori 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
A seguir, apresenta-se a análise das categorias 
definidas não a priori. 
5. Análise dos Resultados 
As categorias apresentadas nesta seção são 
resultantes da similitude entre as falas dos 
expatriados entrevistados e são analisadas à luz da 
literatura pertinente à temática. 
Guanxi 
Os sentimentos, pensamentos e ações que cada 
indivíduo manifesta, fazem parte da sua 
programação mental, que, por sua vez, é definido 
pela cultura (HOFSTEDE, 1991). A cultura que 
estabelece padrões de comportamento de indivíduos 
de um país é denominada por Hofstede (1991) como 
cultura nacional e está relacionada à forte 
programação mental de seus cidadãos. 
Na China, uma das manifestações culturais de 
importância crucial se refere ao sistema complexo de 
rede de conexões pessoais, denominado guanxi, que 
tem como base, os laços de confiança entre as 
pessoas (SMITH et al., 2011; FRACAROLI et al., 2012). 
Para Chung (2005), o guanxi trata-se de um 
fenômeno complexo em que se espera que favores 















Perfil dos Expatriados Entrevistados 
Entr. Gen. Idade Nat. Formação 
Área de atuação 
da empresa 
Cargos/Posição na China Tempo de Expatriação 
E1 F 21 RS Jornalismo incompleto Moda 
Modelo de Agência e 
free-lancer 
7 meses + 4 meses até o 
momento da pesquisa 
E2 F 38 SP 
Comércio Exterior; Espec. em 
Marketing 
Iluminação 
Diretora de Marketing da 
Ásia e depois só da China 
3 anos e 4 meses até o 
momento da pesquisa 
E3 M 45 RS 
Engenharia Elétrica; Espec. em 
Engenharia de Segurança do 
Trabalho, e MBA 
Equipamentos 
para o ramo de 
energia 
Gerente de Produção, 
Diretor Industrial, Diretor 
Geral 
7 anos 
E4 F 21 CE 
Publicidade e Propaganda 
incompleto 
Moda Modelo de Agência 
3 meses + 3 meses + 3 
meses 
E5 M 43 RJ Administração de Empresas Alimentos Gerente Geral 
2 anos até o momento 
da pesquisa 
E6 F 40 SP 




Administração de Vendas 
1 ano e 7 meses até o 
momento da pesquisa 
E7 F 30 SP Arquitetura Arquitetura Arquiteta Sênior 3 anos e meio 
E8 M 27 CE 
Engenharia Mecânica de 
Aeronáutica 
Intercâmbios 




E9 M 32 RS 
Administração de Empresas e 
MBA em Logística Empresarial 
e Coaching Profissional 
Autopeças da 
linha pesada 
Coordenador de Supply 
Chain 
8 meses 
E10 M 47 RS 
Ensino Médio e Cursos 
Profissionalizantes na área de 
calçado, couro e afins. 
Calçadista Técnico em calçados 
8 anos até o momento 
da pesquisa 
E11 M 26 RN 
Curso de Engenharia de 
Segurança na Inglaterra e Téc. 
de Segurança no Brasil 
Qualidade, 
Segurança, Meio 
Ambiente e Saúde 
Analista de Qualidade 
Segurança, Meio 
Ambiente e Saúde 
1 ano e 6 meses 
Fonte: Elaborado pelos autores. Nota das abreviações: Entrevistado, Gênero, Idade e Naturalidade. 
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representa um traço cultural e uma característica 
comportamental dos chineses, que influenciam seus 
resultados profissionais e sociais. 
Selmer (2005) sugere que o guanxi pode ser 
considerado como facilitador do sucesso dos 
negócios na China. Fracaroli et al. (2012) 
complementa esta ideia ao afirmar que existem 
muitos traços culturais que interferem nas trocas 
comerciais e negociações, mas o guanxi representa 
um dos mais relevantes para a área de negócios. A 
influência desse traço cultural e de sua repercussão 
nos negócios foram percebidas e utilizadas como 
uma estratégia de adaptação, por alguns dos 
expatriados entrevistados, como pode ser 
evidenciado nas falas de E3 e E12. 
E3: Em geral o chinês, a partir do momento que tu 
consegues estabelecer uma relação de confiança, eles são 
extremamente fiéis e isso vai durar o resto da vida. Se eu 
for para a China de novo, em dez anos e encontrar 
pessoas que eu me relacionava bem lá, eles continuam 
sendo meus amigos e isso é, a relação pessoal é acima de 
qualquer relação empresarial ou institucional que possa 
existir. As coisas funcionam de pessoa pra pessoa, não 
existe fidelidade empresarial, não existe segredo 
empresarial, não existe nada. Existe amizade entre as 
pessoas, eles têm muito disso, o network deles que eles 
chamam de guanxi, o grupo que eles cresceram, que eles 
tem intimidade, esse grupo é indissolúvel, isso é o que 
funciona.  
E12: Muitos chineses te tratam como amigo, porque 
talvez eles tenham algum interesse, eles ficam naquela, 
ah aqui na China muitas das coisas funcionam com o tal 
do guanxi. O guanxi é o relacionamento, né, então no 
momento em que as pessoas sabem que tu estás 
procurando alguma coisa, elas querem se tornar tuas 
amigas, mas tu nunca sabes se elas estão ganhando 
alguma coisa por fora ou não [...] na China funciona dessa 
maneira, tudo é relacionamento, tem que ir lá tomar uma 
cachaça com o cara, tu tem que ir lá dar uma risada com 
ele [...] não tem nem como não perceber que isso faz a 
diferença, diferentemente do brasileiro. No Brasil, 
primeiro vem o negócio, depois vem o relacionamento. 
Aqui na China é justamente o contrário, primeiro eles 
prezam muito pelo relacionamento, eles querem te 
conhecer, saber quem tu és, tomar uma cachaça contigo, 
se tu fumares, eles querem fumar contigo, pra depois 
começar a  pensar em negócio. Essa é uma diferença do 
mercado que se tem aqui, pro mercado brasileiro, né, pra 
se estabelecer confiança pra eles, primeiro é a amizade 
pra depois levar pro lado do negócio. 
A partir dos relatos, pode-se evidenciar que, ao ter 
conhecimento sobre o guanxi, os entrevistados 
perceberam que poderiam utilizar essa característica 
cultural chinesa a seu favor, contribuindo para a 
realização de negócios e para as relações com os 
chineses. 
Comportamento cultural padrão 
Para Fracarolli et al. (2012) existem inúmeros relatos 
de empresas de uma ampla gama de segmentos e de 
nacionalidades que enfrentam continuamente 
dificuldade para operar na China e negociar com os 
chineses, principalmente por causa das barreiras 
culturais.  
Nesse sentido, na visão de Trompenaars (1994), 
tal dificuldade decorre do comportamento das 
pessoas, que é influenciado pela cultura de 
determinado país o que as condiciona a ter um 
comportamento padrão em relação a seu estilo de 
vida, a forma de fazer negócios e a maneira como 
encara o trabalho. Fracaroli et al. (2012) fazem uma 
colocação semelhante em que empresários, suas 
empresas e suas equipes são geralmente 
direcionados para executar práticas padrão de 
negócio, e as regras de conduta a partir de seus 
próprios países. 
Diante disso, Malek e Budhwar (2013) evidenciam 
a importância do profissional com inteligência 
cultural, visto que são mais abertos para 
compreender as diferenças culturais. O trecho do 
relato de E9 mostra uma situação de negociação com 
um fornecedor chinês que ilustra este enfoque. 
E9: Eu tinha um fornecedor em processo de negociação e 
eu tinha que fechar aquela negociação. Um chinês às 
vezes ele é, não vou te dizer teimoso, mas muitas vezes 
[...] tu entende ao passar do tempo, o limite do chinês, 
sabe? Saber o quanto pode fazer, até onde pode ir, até 
onde não pode, deixar muito claro o limite. Bom, não vou 
mais te dar desconto daqui pra frente, vou pegar esse 
exemplo. No meu caso não era desconto, mas era um 
negócio novo que nós estávamos abrindo e o chinês não 
estava entendendo o que eu estava propondo. Aí entra 
um pouco de dificuldade de língua, entra um pouco de 
cada coisa e eu já tinha perdido toda a paciência que eu 
tinha. Eu lembro que o nosso escritório era no décimo 
sétimo andar, num prédio comercial. Tive uma discussão 
tão forte com o chinês que os caras me ouviram falando 
lá no primeiro andar do prédio. O cara entendeu e 
aceitou, acabei conseguindo o que eu queria [...] Além de 
muito argumento, convencimento, ali foi meio que na 
base do grito que já era um fornecedor que eu tinha de 
longo prazo. 
A partir do relato, pode-se perceber a importância da 
compreensão do comportamento cultural dos 
chineses nas suas atividades profissionais, a fim de 
poder saber os limites de posicionamento em 
negociações e de que atitudes tomar nos momentos 
que as diferenças culturais emergem em uma 
negociação. 
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Especialização de função 
Fracaroli et al. (2012) sugerem que é necessário para 
pessoas que trabalham em empresas na China o 
conhecimento sobre as peculiaridades da cultura 
chinesa, a fim de aprender a lidar com as diferenças. 
Para Morgan (1996) quando se fala sobre cultura, 
está se referenciando o processo de construção da 
realidade nos sistemas sociais de conhecimento, 
ideologia, valores, leis e rituais cotidianos, que 
possibilita às pessoas ver e compreender eventos, 
ações, objetos, expressões, situações particulares de 
modos distintos. Esses padrões de compreensão 
representam as bases que tornam o comportamento 
de alguém sensível e significativo (MORGAN, 1996). 
 Uma das características de comportamento no 
trabalho dos chineses, observada pelos expatriados, 
era a forma de pensar em relação às suas atividades 
de trabalho, o chinês só executa a sua função, é um 
funcionário especialista no que faz, conforme 
evidenciam os relatos de E6 e E11. 
E6: O que é difícil é assim: o pensamento, a maneira do 
pensamento do Chinês, essa coisa de que eu fui 
contratado para isso e meu papel é esse, eu não posso sair 
daqui.  
Eles pensam ali no quadrado, tenho que ficar aqui 
dentro do quadrado, não posso ir para fora. Então 
isso às vezes é um pouco difícil, porque, 
principalmente quando surge algum problema, eles 
não tem aquele jogo de cintura que a gente está 
acostumado a ter ou, ah deixa eu pensar de outra 
maneira. Se saiu de dentro do quadrado também não 
é mais minha responsabilidade, então isto é muito 
complicado e isso a gente pena até hoje ainda. Vou te 
dar só um exemplo: você vai no banco, e aí você tem 
a pessoa que faz pergunta para você: o que você vai 
fazer?  
Aí você diz: ah vim trocar dinheiro. Aí você vai no 
balcão, tem outra pessoa que vai te dar um 
formulário para você preencher, aí você preenche, 
tem outra pessoa que vai conferir o formulário, já é 
outra pessoa, aí você entrega o formulário, aí tem 
uma outra pessoa que vai te dar a senha e depois 
você passar no caixa. E isso em tudo aqui, inclusive no 
nosso escritório eles também tem esse pensamento: 
eu faço isso aqui, é o meu quadrado, se eu fui 
contratada para vender, eu vou só vender, se eu fui 
contratada, por exemplo, para ser secretária para 
atender o telefone, eu vou só atender o telefone. 
Então assim, não dá para mudar esse pensamento da 
noite para o dia. 
E11: O pessoal é bem dedicado ao trabalho! A missão dele 
pode ser apertar um parafuso, então ele faz com o maior 
prazer. Ele tem orgulho de falar no trabalho desse 
parafuso. Agora se você pede pra ele apertar o parafuso 
para o outro lado, ele vai ter uma dificuldade enorme. 
Mas pra fazer aquilo que ele foi treinado, que é o que ele 
faz todo dia, faz, e faz com orgulho, então, assim pode ser 
a coisa mais simples que ela seja, o pessoal faz e faz bem 
feito e com orgulho, entendeu? Cada um faz o que foi 
designado e faz bem e com orgulho, isso que é o legal. 
A partir dos relatos, evidencia-se a característica de o 
chinês somente executar a sua função de trabalho, 
ser um especialista, o que exigiu dos expatriados 
entrevistados um comportamento de insistência e 
repetição para assimilar a forma de trabalho dos 
chineses. 
Salvar a face 
Outro aspecto comportamental dos chineses 
relacionado aos negócios é a preocupação com a 
autoimagem, conhecido como “face” ou “mien tzi” 
(CHUNG, 2005), ou “miànzi” (FRACAROLI et al., 2012; 
NITSCH; DIEBEL, 2007), que representa na visão de 
Chung (2005) um padrão comportamental na cultura 
chinesa, que originam as expressões “salvar a face” 
ou “perder a face”. Estas expressões denotam o 
exercício indireto de poder, no intuito de manter a 
estabilidade e a integridade de pequenos grupos 
sociais, em que cada membro tem sua posição 
hierárquica. 
Nessa perspectiva, Fracaroli et al. (2012) sugere 
que a expressão “face” consiste em um dos aspectos 
que compõem o guanxi. Smith et al. (2011) apresenta 
esta perspectiva de maneira similar, ao argumentar 
que se o indivíduo não conseguir manter os seus laços 
de relacionamento, ou guanxi, vai ocorrer a “perda 
da face” de ambos os lados. Fatores como 
contradizer alguém em público, aceitar um convite 
rápido demais, ou então recusá-lo, um simples não 
como resposta podem ser um atentado a “face”, por 
isto os chineses preferem respostas indiretas 
(CHUNG, 2005). 
Embora alguns entrevistados não tenham usado a 
expressão “face” em seus relatos, eles mencionaram 
situações que descrevem o comportamento dos 
chineses de “salvar a face”, como uma das situações 
de adversidade no trabalho que eles levaram um 
tempo para compreender, como relata E2, E3 e E5. 
E2: Você tem que ter todo um ritual para conversar com 
eles, para conseguir algo dos chineses. No começo era 
bastante difícil, porque eu não sabia o ritual. Se você 
pergunta: você vai fazer esse trabalho para mim? Vou. 
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Mas o trabalho nunca chega, então você tem que 
perguntar de uma forma diferente: esse trabalho tem que 
ficar pronto amanhã! Aí eles vão te responder: amanhã 
eu não posso, eu posso na quinta. Aí eles vão te responder 
o que eles realmente podem. Tem todo esse ritual de 
conversação de negociação, porque eles não são um povo 
bem direto. Tem que conhecer o ritual. 
E3: Eles nunca te dizem não, eles sempre vão te dizer 
assim: ah isso talvez seja difícil de fazer. No início quando 
alguém te diz: é difícil de fazer! Mas se tu és brasileiro: ah 
é difícil, mas vai ser feito. Na realidade (na China), é difícil, 
não vai ser feito. Isso se chama salvar a face ou perder a 
face, eles tem muito disso. Eles jamais vão dizer para o 
chefe que não, porque o chefe é autoridade máxima. Eles 
tem hierarquicamente isso na cabeça desde a China 
antiga e também reforçado pelo partido comunista. O 
chefe está sempre certo, então, para um funcionário dizer 
para o chefe: não, não é permitido, - ele tem que dizer de 
outras maneiras. E outras maneiras quando tu não falas 
a língua, tu não és local, se perde na tradução, então tu 
tens que aprender a interpretar o que eles falam. A maior 
dificuldade foi justamente essa. Isso durou uns quatro, 
cinco meses, entender quando o talvez é um não e o que 
fazer para convencer as pessoas. 
E5: Você vira um executivo que questiona muito mais, às 
vezes você pergunta a mesma coisa para eles de três 
maneiras diferentes e vem três respostas diferentes e 
você não sabe onde está a verdade ali, então você fica 
sempre... Você dá uma instrução e aí você tem que checar 
para ver se eles entenderam exatamente a instrução que 
você deu. E aí você tem que checar para ver se eles vão 
fazer. Isso é muito da cultura aqui. 
Evidencia-se que a partir do momento que os 
expatriados entrevistados perceberam o padrão de 
comportamento do chinês em relação à 
característica de “salvar a face”, começaram a pensar 
em estratégias para lidar com isso, adaptar a forma 
de conversar, questionar e cobrar resultados dos 
funcionários chineses da empresa. 
Respeito à hierarquia 
Assim como os vínculos de guanxi sofrem influência 
da “face”, ambos estão associados a um contexto 
tipicamente hierárquico, que envolvem compromisso 
emocional (SMITH et al., 2011). Sobre essa temática, 
Chung (2005) afirma que os chineses enfatizam a 
verticalização nos relacionamentos, submetem-se a 
hierarquia e procuram cumprir suas obrigações por 
meio da obediência e da autoridade formal. Selmer, 
Lauring e Feng (2009) exemplificam esta 
característica comportamental pelo fato de que, na 
China, as pessoas mais velhas são respeitadas pelas 
mais novas, o que as permite solicitar coisas aos mais 
jovens ou àqueles que têm menos poder. 
Chung (2005) ao comparar diferenças culturais entre 
China e Brasil, explica que, embora exista um alto 
nível de respeito com a autoridade, os brasileiros 
consideram seus superiores como pessoas de alto 
conhecimento, porém falíveis, o que diferentemente, 
para os chineses representa um sinal de desrespeito, 
violando a ordem natural das coisas. Por este motivo, 
quando esta dimensão cultural emergia no dia a dia 
das relações de trabalho entre os brasileiros e 
chineses, os expatriados sentiam o impacto deste 
comportamento, como pode ser visto nas falas de E3, 
E5 e E8. 
E3: Eles são culturalmente muito ricos e muito 
orgulhosos, então tem que ter muito cuidado. Tive que, 
primeiro, me fazer reconhecido pela minha capacidade 
técnica e gerencial. Mas a partir daquele momento que 
eles reconheceram e começaram a confiar, eles 
obedecem e fazem as coisas que tu defines. Uma vez que 
tu estabeleces processos para eles fazerem e tu, no início, 
fazes uma verificação, um follow up, desse processo, 
então tu podes ter certeza que eles não vão mudar. Então 
são bastante confiáveis nesse aspecto. 
E5: Você vira muito professoral, o chefe aqui tem muito 
poder, mas ele tem muita responsabilidade. Eles fazem 
exatamente o que o chefe manda, se der certo, parabéns 
para o chefe, se der errado, azar do chefe. E aí o chinês 
com o chefe, ele não disputa, ele não puxa o tapete do 
chefe. A postura dele é, eu vou obedecer exatamente 
como o meu chefe está mandando ainda que eu ache uma 
besteira o que ele mandou fazer. Eu vou mandar fazer de 
qualquer jeito, se der certo é mérito dele, se der errado 
também é culpa dele, eu fiz como ele mandou. 
E8: Quando eu tive a discussão final com meu chefe que 
eu decidi ir pra Shangai, havia aberto a posição de 
Shangai já fazia algumas semanas. A vaga estava na 
discussão em que ele gritava comigo dizendo o que ele 
achava que era o jeito certo, esbraveja e batia na mesa 
várias vezes dizendo que era o certo. Isso com todos os 
colegas ao redor olhando e ele gritando, e batendo na 
mesa. Eu também ficando nervoso, com raiva, falei: olha 
eu não vou mais discutir com você porque eu sei que você 
uma hora vai parar de querer discutir e vai sair. Eu estou 
indo pra Shangai, vou pegar a posição e eu quero ir. Vou 
tomar a mesma atitude que você, não vou querer discutir. 
Foi uma situação muito extrema em que o cara estava 
sendo fisicamente agressivo, porque ele acreditava na 
hierarquia e não no poder das ideias. Ele estava muito 
mais interessado em forçar a ideia dele do que me 
convencer da ideia dele, ao ponto de que, eu falei: mas 
você em nenhum momento me deu um argumento pra eu 
mudar da minha ideia e ser a favor da sua - e ele me disse 
assim: você não precisa de argumentos, eu sou seu chefe, 
estou dizendo que é assim e pronto! 
A partir dos relatos pode-se perceber que tanto os 
expatriados estando em uma posição hierárquica 
mais ou menos elevada, tiveram que mudar a sua 
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maneira de agir no trabalho para poder se adequar à 
empresa e à comunicação com seus colegas. 
O apresentado vai ao encontro de Trompenaars 
(1994) que sugere que os traços culturais de um 
determinado contexto específico são responsáveis 
pelo direcionamento das ações dos indivíduos. Tal 
enfoque influencia, segundo Fracaroli et al. (2012), a 
maneira de pensar e de agir do indivíduo expatriado, 
no que se refere à sua postura no ambiente de 
negócios. 
Essa perspectiva encontra suporte nos resultados 
deste estudo, pois se constatam, nos relatos dos 
entrevistados, vários traços da cultura chinesa que 
impactaram na forma do expatriado brasileiro agir 
em seu trabalho. Tais traços podem ser sumarizados 
como: o choque cultural, pois muitas das práticas de 
negócio chinês se diferenciam das práticas 
brasileiras; o guanxi, a forma como eles cultuam os 
relacionamentos nos negócios, impactou o brasileiro, 
que muitas vezes, via as situações como estressores 
e teve que aprender a lidar com isso; a “face” que 
está relacionada à forma de fazer negócios e aos 
valores atrelados a isso; e, o jeito de se dirigir a um 
funcionário chinês, como falar com ele, respeitando 
suas peculiaridades comportamentais e de 
hierarquia. Essas particularidades foram 
consideradas como adversidades pelas quais o 
expatriado teve que aprender a lidar. O que coaduna 
com a visão de Selmer (2005) que afirma que uma vez 
que os expatriados ocidentais desconhecem as 
nuances mais sutis do contexto cultural e social, são 
levados rapidamente a uma quantidade considerável 
de situações de estresse atribuindo suas dificuldades 
aos negócios. Por uma perspectiva semelhante, 
pode-se considerar a distância psíquica entre os dois 
países, o que reforça a dificuldade de adaptação 
(GERVASONI; KUBO; FARINA, 2014). Com o tempo, o 
expatriado vai se adaptando ao ambiente e 
aprendendo a lidar com as situações diferentes do 
seu modelo mental. 
6. Considerações Finais 
Resgatando o objetivo deste artigo - analisar a cultura 
chinesa relacionada aos negócios na percepção de 
brasileiros expatriados na China -, pode-se dizer que 
o objetivo foi alcançado, pois foi possível evidenciar 
diferentes situações vivenciadas pelos expatriados 
brasileiros na China que revelam as dificuldades 
enfrentadas por eles no ambiente de trabalho que 
estavam relacionadas à cultura chinesa nos negócios. 
Ressalta-se que a análise das categorias se deu com 
base na perspectiva dos expatriados entrevistados, a 
partir do comportamento adotado e relatado por eles 
durante o processo de expatriação, o que permitiu a 
definição das categorias: guanxi, comportamento 
cultural padrão, especialização de função, salvar a 
face, e respeito à hierarquia. 
Como resultados, destaca-se a contribuição para 
os estudos de expatriados da corrente cultural e 
psicodinâmica, com foco nos traços culturais 
chineses, como os laços de relacionamento e 
confiança que eles priorizam ao fazer negócio, 
denominados guanxi. A percepção dessa maneira de 
fazer negócios foi utilizada como uma estratégia de 
adaptação pelos expatriados.  
Destaca-se também a dificuldade de 
compreensão do comportamento padrão dos 
chineses nas suas atividades profissionais, o que 
exigiu do expatriado um comportamento de 
insistência e repetição para assimilar a forma de 
trabalho, dentre elas evidencia-se a característica de 
o chinês somente executar a sua função de trabalho, 
ser um especialista, e o fato de não conseguir 
responder ao seu chefe de uma forma direta, por 
vergonha ou constrangimento, que se chama “salvar 
a face”. Estes comportamentos acontecem em 
decorrência da hierarquia, bastante respeitada pelos 
chineses, que também exigiu que o expatriado 
tivesse que aprender a compreender e lidar com 
estas situações. No momento em que os expatriados 
descobriam e assimilavam as características da 
cultura chinesa, eles passavam a se relacionar melhor 
com os colegas, pois compreendiam a forma de 
raciocínio dos chineses no ambiente de trabalho. 
Nesse sentido, o expatriado que inicia a experiência 
na China com esse tipo de conhecimento adquirido 
previamente, tende a sentir menos o impacto do 
choque cultural. 
Como limitação, considera-se o fato de que os 
expatriados não tinham o mesmo tempo de 
expatriação e nem ocupavam cargos de mesma 
posição hierárquica o que pode diferenciar a visão de 
como enfrentar dificuldades. Sugere-se para estudos 
futuros, replicar esta pesquisa com chineses no Brasil 
e cruzar estes dados com os desta pesquisa, a fim de 
fazer comparações entre as percepções de brasileiros 
e chineses sobre o país anfitrião. 
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Felipe Mendes Borini 
The aim of this article is to analyze Chinese culture related to business as 
perceived by Brazilian expatriates in China. For this purpose, literature concerning 
the expatriate and cultural differences between Brazil and China was reviewed. 
The qualitative approach was adopted as the study method, carrying out semi-
structured interviews with twelve Brazilian expatriate professionals in China. To 
analyze the data a content analysis technique was used, specifically the 
categorical analysis, using the following categories: guanxi, standard cultural 
behavior, role specialization, save face, and respect for hierarchy. The results 
highlight the difficulty expatriates have in understanding the Chinese standard of 
behavior in their professional activities, such as: the relationship ties and trust 
that the Chinese prioritize to make a deal, known as guanxi; the Chinese 
characteristic to perform only ‘their’ job function, to be a specialist; the fact they 
cannot respond to their boss in a direct way because of shame or embarrassment, 
known as to “save face"; and the hierarchy, highly respected by the Chinese. 
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